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Tato bakaláøská práce se zabývá kvalitou a jejím vlivem na konkurenceschopnost. V první 
èásti se zabývám systémem jakosti, který vyuívá pøedevím norem ISO. Dále se vìnuji  
dùleitým èástem, které s jakosti souvisí.  
V první øadì je to marketing a zjitìní poadavkù zákazníka, návrh výrobku spojený s 
konstrukcí, nákupem materiálu a skladováním materiálu. Poté pokraèuji výrobní etapou, ve 
které se zamìøuji na strojní zaøízení a lidské zdroje. Dále pojednávám o kontrole, jejím 
rozdìlením, monostmi a øízením neshodného výrobku. Následuje povýrobní etapa 
skladování, prodej a servis.  










This bachelor`s thesis is aimed at quality and its influence on competitive strength. In the first 
part the quality system is described. This uses especially the ISO standards. Then other 
important parts connected to this topic follow; marketing, customer demands´ assurance, 
products´ design and construction, material purchase and storage. Then the other part comes 
with the production stage. Here the machinery and human resources play the most important 
role. The following part deals with the quality control. That means above all the quality 
division and possibilities and control of anticoincident product. After that the post-productive 
stage comes with storage, distribution and servicing. Planning, surveying and monitoring are 
very important parts of all stages. 
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1. Úvod  
 
V souèasné dobì je kvalita a její vyuití velmi dùleitou èástí v systému, který podnik dotváøí 
v celek. Kvalita je potøeba nejen v prùmyslu, ale také ve zdravotnictví, sociální sféøe, 
vojenství a tak dále. 
V rámci této bakaláøské práce se øeil problém celkové kvality a její vliv na 
konkurenceschopnost. Na kvalitu je zde pohlíeno jako na celek, ne na pouhou bezchybnost 
produktu, jeliko ta samotná ke konkurenceschopnosti nestaèí. 
Dùleitými faktory pro kvalitní a konkurenceschopnou spoleènost jsou vekeré èinnosti, je 
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2. Systém kvality  
 
Norma ISO 9000:2005 obsahující systémy managementu kvality, základní principy a slovník 
definuje jakost  jako stupeò splnìní poadavkù, souborem inherentních charakteristik.1 
 
 
2.1. Výklad pojmu kvalita 
 
Kvalitu lze také vyloit jako stupeò splnìní poadavkù zákazníka (i tìch, které lze 
pøedpokládat, a které zákazník nespecifikoval).  
Poadavkem pro jakost je potøeba nebo oèekávání, které jsou stanoveny, obecnì se 
pøedpokládají nebo jsou závazné. 2 
 
 
2.2. Základní uitné vlastnosti kvality  
 
Mezi základní uitné vlastnosti kvality patøí:  
 
 Funkènost  
 Ovladatelnost  
 Trvanlivost  
 Spolehlivost  
 Hygieniènost  
 Bezpeènost  
 Estetiènost  
 Hospodárnost  
 Rozumná cena  
 Snadná likvidace  












                                               
1
 Èeský normalizaèní institut, 2006, ÈSN EN ISO 9000, idt ISO  9000:2005  
2
 http://www.fi.muni.cz/%7Ehrebicek/ims/sim_text.htm  
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2.3. Aplikace v praxi  
 
Pùvodnì bylo øízení jakosti omezeno na sniování poètu vadných produktù na výrobní lince, 
ale dnes se rozíøilo na celkové øízení jakosti, které zahrnuje mnoství rùzných oblastí vèetnì 
plánování, vývoje a prùzkumu trhu. I podniky, které podnikají v nevýrobních odvìtvích jako ve 
stavebnictví, distribuci èi bankovnictví, zaèaly do svých operací zavádìt celkové øízení 
jakosti.3  
Hodnotí se nejenom kvalita produktu, ale i srovnání s obdobnými produkty na trhu (napøíklad 
benchmarking) a také hledisko ekologie a bezpeènosti. 
 
 
2.4. Filosofie managementu kvality  
 
Základem filosofie moderního managementu jakosti je poznání, e jakost vzniká pøi kadé 
èinnosti, která se výrobku dotýká a nejen ve vlastní výrobì.4 
 
V úzkém pojetí jakost znamená jakost produktu. V irokém pojetí jakost znamená jakost 
práce, jakost sluby, jakost informací, jakost procesù, jakost úsekù organizace, jakost lidí 
vèetnì dìlníkù, inenýrù, vedoucích pracovníkù a èlenù vrcholového vedení, jakost systému, 
jakost organizace, jakost jejích cílù a tak dále. Naim základním pøístupem je øízení jakosti 
v kadém jejím projevu.5 
 
 
2.5. Podpùrné systémy kvality 
 
Názor, e pøedcházet vadám je levnìjí a ménì pracné, ne vyrábìt zmetky, pak je vytøiïovat 
a opravovat nebo vyhazovat a vyrábìt znovu, je hlavní ideou managementu jakosti. Pøitom je 
tøeba dbát vyváenosti ve vech èinnostech, které se na tvorbì jakosti podílí. Výsledná kvalita 
výrobku je pak závislá na sledování jakosti po celý ivotní cyklus výrobku. Proto byly 
vytvoøeny formalizované systémy managementu jakosti, zohledòující vechna tato hlediska.6 
 
Mezi tyto systémy se v první øadì øadí normy ISO, nejbìnìjí je ISO 9001. V souèasné dobì, 
po vstupu Èeské republiky do Evropské Unie, se pouívání norem ISO velmi rozíøilo, 
protoe podniky, které chtìly a chtìjí prodávat, se musely podøídit trendu pouívanému 
v Evropské Unii. A co více, vechny podmínky týkající se kvality se neustále zpøísòují.  
 
V naí republice je 70% spoleèností závislých na automobilovém prùmyslu, z tohoto dùvodu 
se u nás objevují i jiné druhy norem. Americký automobilový prùmysl (Ford) poaduje po 
                                               
3
 MIZUNO, Shigeru. Øízení jakosti. Praha, 1993. 301 s.  
4
 http://www.fi.muni.cz/%7Ehrebicek/ims/sim_text.htm  
5
 KAORU, Ishikawa. Japonská cesta. Èeské Budìjovice : Èeská spoleènost pro jakost, 1994. 37 s.  
6
 http://www.fi.muni.cz/%7Ehrebicek/ims/sim_text.htm  
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svých dodavatelích normu QS 9000. Nìmecké automobilky vyadují normy VDA øady 6. 
Èetí  automobiloví dodavatelé pracují nejèastìji s ISO TS 16 949. 
 
 
2.6. Vyuití norem ISO 7 
V souèasné dobì se iroce vyuívají normy ISO 9000:2005, ÈSN EN ISO 9001:2000 a také 
ÈSN EN ISO 9004:2000, která je oproti ISO 9001 rozíøená o smìrnice pro zlepování 
výkonnosti. Systém managementu kvality podle ISO 9000:2005 je orientován pøedevím na 
výrobek a procesní pøístup. Nyní se ovem pøechází na systém øízení kvality, který se zabývá 
systémem environmentálního managementu (ivotní prostøedí), ten je popsán v normì ÈSN 
EN ISO 14 001:2005.  
Je-li pøístup ISO 14 001  pouit v rámci managementu jakosti, zdùrazòuje dùleitost: 
 pochopení poadavkù a jejich plnìní 
 potøeby zváit procesy z hlediska pøidané hodnoty 
 dosahování výsledkù výkonnosti a efektivnosti procesu 
 neustálého zlepování procesù na základì objektivního mìøení 
Novì formulované zásady managementu tvoøí osm bodù: 
 zamìøení na zákazníka 
 vedení a øízení zamìstnancù 
 zapojení zamìstnancù 
 procesní pøístup 
 systémový pøístup managementu 
 neustálé zlepování 
 pøístup k rozhodování zakládající se na faktech 
 vzájemnì prospìné dodavatelské vztahy 
Ovem ani striktní dodrování a plnìní ISO norem popøípadì podnikových pøepisù nám 
nezaruèí, e se vady ani chyby nebudou znova objevovat a nezaruèí ani prodejnost naich 
produktù. 
 
Normy a pøedpisy jsou vdy nedokonalé, je to zkuenost a øemeslnický um, který nedostatky 
norem a pøedpisù vyrovnává.  8 
 
Pokud chce nae spoleènost uspìt v konkurenèním boji, potøebuje nìco víc ne jen 
dodrování norem ISO.  
 
                                               
7
 http://www.fi.muni.cz/%7Ehrebicek/ims/sim_text.htm  
8
 KAORU, Ishikawa. Japonská cesta. Èeské Budìjovice : Èeská spoleènost pro jakost, 1994. 54 s. 
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2.7. Charakteristiky hospodáøského rùstu9  
Hospodáøský rùst je veobecnì povaován za mìøítko rostoucího blahobytu a úspìného 
spoleèenského rozvoje. Zvýená pozornost se v souèasnosti zamìøuje pøedevím na 
perspektivu trvalé udritelnosti rùstu. Teorie trvale udritelného rùstu pùvodnì vycházela ze 
iroce pojaté definice obsaené ve zprávì Komise OSN pro ivotní prostøedí a rozvoj z roku 
1987.  
Evropský parlament následnì novì definoval tento pojem takto: Udritelný rozvoj znamená 
zlepování ivotní úrovnì a blahobytu lidí v mezích kapacity ekosystémù pøi zachování 
pøírodních hodnot a biologické rozmanitosti pro souèasné a pøítí generace. Takto 
definovaný pojem udritelný rozvoj má pøedevím tøi základní rozmìry, jimi jsou: 
 rozmìr ekonomický  
 rozmìr sociální  
 rozmìr environmentální  
Pøitom koncepce udritelného rozvoje zdùrazòuje harmonický a vyváený rozvoj vech tøí 
rozmìrù. Náplní ekonomického rozmìru je udritelný hospodáøský rozvoj spojený 
s rostoucími pøíjmy obyvatel. Sociální rozmìr obsahuje potøebu dùstojného ivota a rozvoje 
lidské osobnosti, zdraví, vzdìlání, sociálního uznání, spravedlivosti, soudrnosti a rozvoje 
kultury. Environmentální rozmìr pøedstavuje nutnost zachovat dlouhodobì na pøijatelné 
úrovni statky a sluby, které lidské spoleènosti poskytuje pøíroda (energie, suroviny, 
schopnost absorbovat odpady, prostor, zdravé ivotní podmínky). Aby jakýkoliv ekonomický 
subjekt mohl prosperovat, musí ve své èinnosti respektovat vechny tøi sloky udritelného 
rozvoje. 
Nad vyváeností a rozvíjení vech  tøí rozmìrù dohlíí vrcholové vedení, které je odpovìdné 
za trvalý rozvoj spoleènosti na základì cílevìdomého a efektivního zjiování a zajiování 
poadavkù zákazníka.  
Tento cíl je naplòován harmonickým rozvojem spoleènosti, který je podporován ekonomickou 
prosperitou a zajitìním kvality vech výstupù, s politikou a filozofií spoleènosti. A zároveò 










                                               
9
 http://www.fi.muni.cz/%7Ehrebicek/ims/sim_text.htm 
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3. Pøedvýrobní etapa 
 
Je potøeba si uvìdomit, e kvalita produktu a jeho konkurenceschopnost je dána u 
v prvotních pøedvýrobních etapách, ji v dobì prvotní mylenky na nový produkt popøípadì 
pouhé inovace.  
 
Juranova spirála jakosti nám ukazuje, e bìhem výrobního cyklu se musíme stále vìnovat 
plánování a monitorování vech èinností, které s produkcí souvisí. Ze spirály je patrné, e za 
jeden cyklus produktu se jeho kvalita zvýí. 
 




                                               
10
 PROKOP, Lubomír. Øízení jakosti. 
 
    













V první øadì se musíme zorientovat na trhu trní ekonomiky. Zjistit co si zákazníci pøejí, co 
oèekávají, co jim chybí, ale také zároveò kolik jsou ochotni zaplatit. V této éøe musíme 
vymyslet produkt, který se bude prodávat. Produkt, který mùe být prodáván (díky 
otevøenému trhu) a pouíván kdykoliv a kdekoliv bez ohledu na rozdíly prostøedí (místo 
výroby a místo prodeje, uívání). Ovem nemìli bychom zapomenout, na to abychom 
vyrábìli produkt, který budou zákazníci kupovat, který pro nì bude uiteèný a potøebný. Proto 
je kadému zákazníkovi vìnována maximální pozornost s cílem splnit v nejvìtí moné míøe 
jeho poadavky a to i ty, které neuvedl. Tudí musíme usilovat o nejvyí monou komplexní 
kvalitu.  
 
Sympatizuji s názorem Mizuna Shigeru, který øekl: Spotøebitelé poadují zboí a sluby stále 
vyí jakosti. Výrobek musí nejenom uspokojovat nároèné zákazníky, ale musí také vyhovovat 
poadavkùm na ochranu ivotního prostøedí, pokud jde o výfukové plyny, nesmí obsahovat 
toxické látky a musí vyhovovat i mnoha dalím poadavkùm. Pøi vzrùstajících poadavcích na 
dlouhodobou pouitelnost musí být také trvanlivý. Musí být rovnì pro spotøebitele snadno 
aplikovatelný a bezpeènì udrovatelný. 11 
 
Z tohoto dùvodu provádíme sbìr a vyhodnocování informací o spokojenosti zákazníkù s 
produkty realizovanými jak naí spoleèností, tak konkurencí. Vývoj na trhu stále sledujeme, 
musíme jít s dobou, nezaspat ji. To by nám poté konkurence utekla a mìli bychom co dìlat 
s tím, abychom ji dohnali. 
 
Ze znalosti trhu vyplyne jasná pøedstava o tom, v èem a komu chceme slouit svými produkty 
a slubami. Svìtový obchod se spotøebním zboím se postupnì zbavuje bariér a lze oèekávat 
jeho dalí liberalizaci. Znamená to, vìtí monosti, ale i vìtí konkurenci.  
Dùleité je proto mít jasnou pøedstavu o výrobcích nebo slubách, s nimi vstupujeme na trh a 




3.2. Návrh produktu  
 
Návrh produktu je nejdùleitìjí, ale zároveò nejtìí etapou ve vývoji celého produktu. Na 
návrhu je postavena celá budoucí kvalita produktu. Ji v této chvíli je potøeba pøedvídat 
moné závady, neshody a stínosti.  
 
Mìli bychom klást dùraz na prevenci, èím pøedcházíme vzniku potenciální neshody a léèíme 
základní pøíèiny objevení vady, nikoliv u pozorovatelné pøíznaky, jejich odstranìní je 
mnohonásobnì draí. Platí zde zásada, e èím døíve neshodu objevíme a eliminujeme, tím 
mení náklady jsou s tím spojené. To popisuje pravidlo desetinásobku, které øíká, e náklady 
                                               
11
 MIZUNO, Shigeru. Øízení jakosti. Praha, 1993. 301 s. 
12
 NENADÁL, Jaroslav. Moderní systémy øízení jakosti. Praha, 2002. 145 s.  
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spojené s výskytem neshody jsou tím vyí, èím pozdìji je objevíme. Napøíklad, objevení 
vady v: 
 pøedvýrobì  1 Kè 
 výrobì, expedici  10 Kè 
 pøi odbìru  100 Kè 
 pøi montái a uvedení do provozu  1.000 Kè 
 pøi porue v záruèní dobì  10.000 Kè 
 
K pøedcházení vzniku neshod jsou nejvíce rozíøené metody FMEA ve fázi návrhu produktu a 
procesu. FMEA je ve struènosti realizovaná poradou, na které se hodnotí monosti vzniku 
potenciálních  problémù, vyhodnocuje se jejich dùleitost, z èeho jsou poté navreny 
monosti jejich eliminace. 






Nikdy není nic tak dokonalé, co by se nedalo jetì vylepit. Toho by se mìl dret kadý 
konstruktér, protoe i on nemalou mìrou ovlivòuje budoucí kvalitu produktu. 
 
Souhlasím s názorem: Jakost se musí vkonstruovat do kadého výrobku a zabudovat do 
kadého procesu.14  
 
Jsem si jistá, e to není lehká vìc a nelze ji zrealizovat pøes noc. Vechno chce svùj èas, 





K tomu, abychom mohli kvalitnì vyrábìt, musíme mít samozøejmì také kvalitní suroviny, 
které potøebujeme nìkde získat. Tenhle proces se nazývá nakupování. Spoleènost by mìla mít 
vytvoøeny a dokumentovány postupy pro výbìr a hodnocení vhodných dodavatelù vstupních 
zdrojù. Minimálnì jednou roènì by se mìlo v rámci pøezkoumání systému managementu 
jakosti provádìt hodnocení dodavatelù. Zde platí zásada èím èastìji, tím lépe. Pøezkoumání se 
obvykle provádí ètvrtletnì.  
 
Vrcholové vedení stanovuje poadavky na nakupovaný výrobek a odpovìdnost pro splnìní 
podmínek kritérií pro pøejímku, rozsah a druh kontrol. Pracovníci provádìjící pøejímku a 
kontrolu nakupovaných výrobkù s nimi musí být seznámeni a musí provádìt kontrolu 
v pøedepsaném rozsahu. O vech zjitìných neshodných výrobcích se provádí záznam, který 
                                               
13
 KAORU, Ishikawa. Japonská cesta. Èeské Budìjovice : Èeská spoleènost pro jakost, 1994. 59 s. 
14
 KAORU, Ishikawa. Japonská cesta. Èeské Budìjovice : Èeská spoleènost pro jakost, 1994. 59 s.  
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se pøedává úseku jakosti. V pøípadì, e se pøi dodávce zjistí nepøípustný poèet závad, mìla by 
být okamitì uèinìna pøísluná opatøení. 
 
 
3.5. Skladování  
 
Po procesu nákupu u je kvalita jen a jen v naich rukou. A proto bychom mìli mít zajitìné 
optimální skladování. Napøíklad nemùeme ocelové tyèe nechat v prostorách s vysokou 
vlhkostí, protoe by dolo k jejich znehodnocení oxidací a korozí vlivem vnìjích podmínek, 
a u bychom kvalitní produkt nevyrobili. Ovem je také pøehnanì zbyteèné ukládat je do 
vakuové komory, tím tak akorát zvýíme náklady, co je nechtìné. 
 
Vdy se musí najít takové podmínky, které zaruèí co nejlepí podmínky s rozumnou výí 
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4. Výrobní etapa  
 
Nyní se zamìøíme na rozhodující etapu  výrobní etapu. Cílem tohoto procesu je zabezpeèit 
zpùsobilost výroby, která pøímo ovlivòuje kvalitu produktù, zavést systém plánování a øízení 
výrobního procesu a k výrobì vyuívat pouze vstupù, které splòují stanovené poadavky. 
 
Proces výroby je plánován a realizován tak, aby vechny èinnosti probíhaly za øízených 
podmínek a aby výsledná kvalita odpovídala specifikovaným poadavkùm od zákazníka 
vèetnì dalích, které zákazník neuvedl. Cílem výrobního procesu je realizace pøedmìtu 
podnikání podle dokumentovaných technologických postupù, respektive urèených pracovních 
postupù, montáních postupù, logistických postupù, a to pøíslunì zakoleným personálem za 
pouití vhodného zaøízení. Realizace zakázek by mìla probíhat v souladu s dokumentovanými 




4.1. Výroba  
 
Máme mnoho moností výroby. Mùeme mít hromadnou produkci na výrobních linkách, 
nebo kusovou výrobu, vyrábìnou na jednotlivých pracovitích. Je známo, e hromadná 
výroba patøí mezi ty nejlevnìjí, zato kusová k tìm nejdraím.  
 
Jsem pøesvìdèena, e základem pro kvalitní produkci jsou výrobní stroje a jejich obsluha, 
protoe i pøes výborný návrh se ve mùe pokazit. Napøíklad pokud máme nepøesnou strojní 
výbavu, tak ani sebedokonalejímu pracovníkovi se pomocí ní nepodaøí vyrobit kvalitní 
produkt. Nebo naopak, ani ty nejpøesnìjí stroje nám nezaruèí kvalitní produkty pokud je 
bude obsluhovat nekvalifikovaná obsluha. 
 
 
4.1.1. Strojní vybavení  
 
Nejprve se podíváme na strojní vybavení spoleènosti. Je samozøejmé, e musí být k dispozici 
dostateènì pøesné stroje, kvalitní nástroje a zpùsobilá mìøící technika. K tomu, aby stroje 
vyrábìly pøesnì, musí být o nì postaráno. V souèasné dobì se jako nejmodernìjí, 
nejefektivnìjí a nejkomplexnìjí péèe o zaøízení jeví metoda TPM (Total Productive 
Maintenance), nebo-li totální produktivní údrba, která byla vyvinuta Japoncem 
S. Nakajimou. TPM v podstatì znamená pøenesení mylenek a prostøedkù TQM (Total 
Quality Management), to jest orientace na zákazníka, neustále zlepování, zapojení vech 
pracovníkù do rozhodovacího procesu, na øeení úkolù výroby, údrby a kvality. 
TPM se zabývá komplexní starostlivostí o vybavení. Poèínaje jeho ustavením, nastavením, 
zakolením obsluhy, oèistou, preventivními údrbami, a opravami konèe. Tato metoda 
zajiuje, e stroje budou vdy ve stavu schopném výroby, nevzniknou tudí ztráty ze 
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zastavení výroby a u prostojù dìlníkù, penalizací pozdních dodávek, nebo reklamací 
nekvalitního (pokozeného) zboí. 
Kompletní definice TPM zahrnuje následujících 5 bodù : 
 TPM má za cíl maximalizovat efektivnost výrobního zaøízení; 
 TPM je celopodnikový systém produktivní údrby obsahující preventivní údrbu i 
zlepování v údrbì; 
 TPM vyaduje úèast konstruktérù, obsluhy i údrbáøù; 
 TPM zahrnuje kadého jednotlivého zamìstnance od top-manaera a po øadového 
pracovníka; 
 TPM je zaloeno na podpoøe produktivní údrby pomocí aktivit malých skupin (týmù) 
Slovo totální v pojmu totálnì produktivní údrba má tøi významy: 
1) Totální efektivnost indikující zajitìní ekonomické efektivnosti a ziskutvornosti. 
2) Totální systém údrby zahrnující preventivní údrbu i následnou údrbu a produktivní 
údrbu. 
3) Totální úèast vech zamìstnancù zahrnující autonomní údrbu provádìnou operátory 
prostøednictvím malých týmových aktivit.15 
 
 
4.1.2. Lidské zdroje  
 
Nyní smìøujme ná pohled na lidskou èást výroby. 
Ve firmì se touhle oblastí zabývá personální oddìlení, to je dùleitou a nedílnou souèástí 
celého podnikového øízení a nabývá obzvlátì dùleitosti v souvislosti s rozvojem moderních 
systémù jakosti. Jednou z podmínek udrení vysoké úrovnì jakosti vech procesù a výroby je 
zajitìní odborné pøípravy vech pracovníkù, kteøí jsou povìøeni plnit specifické úkoly, by 
mìla být pøiznávána podle poadavkù na základì pøísluného vzdìlání, pøípravy a nebo 
zkueností.16 
 
Ke kvalitní produkci a následnì konkurenceschopnosti samozøejmì také patøí dobré pracovní 
prostøedí, mezi které se v první øadì umisují vztahy na pracoviti. To jest vztahy dìlníkù 
mezi sebou, vztahy dìlníkù k vedení, støedním managementem poèínaje a po vrcholové 
vedení. 
 
Profesor Eduard Schein byl pøesvìdèen, e vedoucí ovlivòuje své podøízené a zpùsob, jak své 
podøízené øídí a vede závisí na tom jaké má schopnosti. Podøízení se chovají tak, jak jsou 
vedeni. Autoritu mùe manager uplatòovat ve dvou zcela odliných zpùsobech, ve vedení a v 
motivaci lidí.  
 
                                               
15
 Totálnì produktivní údrba, Materiál ze semináøe, Institut prùmyslového inenýrství, Liberec 2000 
16
 PROKOP, Lubomír. Øízení jakosti. 
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Douhlas McGregor (publikoval svoje teorie v roce 1960 v knize Lidská stránka podniku) 
definuje: 
1) Teorii X    která vychází z pøedstavy, e prùmìrný èlovìk má vrozenou nechu k práci 
a vyhýbá se jí, jak jen to jde. Proto musí být neustále kontrolován, øízen a 
trestán. Èlovìk chce být veden, potøebuje pøíkazy shora a jistotu. Manaer 
bere proto lidi jako nedospìlé dìti bez ambicí, motivací se stává systém 
odmìn a trestù. Této teorii se øíká teorie krátkého vodítka.  
 
2) Teorii Y  která vychází z opaèného pøístupu a sice, e vynakládání fyzického èi 
duevního úsilí v práci je pro kadého èlovìka pøirozenou vìcí. Motivací je 
sebeuspokojení, sebekontrola, odpovìdnost a úlohou managera je pouze 
podpora a vytváøení podmínek k práci. Této teorii øíkáme teorie dlouhého 
vodítka.17 
 
Domnívám se, e ani jedna z variant není zrovna ideální. Myslím si, e k tomu aby firma 
kvalitnì vyrábìla je zapotøebí tyto teorie zkombinovat. Podle mého názoru jsou lidé rùzní, 
kadý èlovìk je jedineèný. Z tohoto dùvodu nemùeme na vechny pouívat stejné metody. 
Protoe jsou lidé, kteøí vedou, to jsou lidé, jen svou práci odvádìjí kvalitnì, bez problémù 
a potíí a ze své vlastní vùle se starají, aby ve bylo, tak jak má být. A jsou lidé, kteøí se  
vezou, to jsou ti, kteøí se rádi ulévají, neberou na sebe zodpovìdnost, schovávají se ve stínu 
první skupiny, ovem kdy se nìco povede, hned se hlásí - já u toho byl taky. 
 
Pøikláním se k názoru, e bychom mìli najít na kadého to, co na nìj platí. Pro ty, kteøí 
potøebují neustálou kontrolu a drezuru jim ji dát a ti, kteøí pracují samostatnì a bez 
problémovì, tak nad tìmi jen mírnì dohlíet. Jsem si ovem jistá, e kontrola musí být u 
vech. Zásada dùvìøuj, ale provìøuj je stále aktuální. 
 
Ideální øízení vytváøí situace, kde je kadý na svou práci dobøe pøipraven, kdy je mu mono  
dùvìøovat a kdy nepotøebuje pøehnaný dozor. 18 
 
V moderních firmách se musí vytvoøit reálné podklady pro úspìch i v tìch nejnároènìjích 
oblastech, úspìná strategie se projeví zejména v oblasti kvality  s tím souvisí vzdìlávání 
vech zamìstnancù. A proto bychom mìli nae pracovníky vychovávat ke kvalitì. Realizace 
výchovy a vzdìlávání pracovníkù je úkol vrcholového vedení spoleènosti  najít potøebné 
investice a k tomu odpovídající odborné kolitele. 
 
Na prvním místì kadého podnikatele patøí znalost trhu: 
1) v èem a komu bude slouit ná výrobek (sluba) 
2) znát pøednosti (slabosti) naeho výrobku 
3) znát pøednosti (slabosti) konkurence 
4) nenapodobovat jiné, ale zlepovat a inovovat své výrobky 
                                               
17
 PREISLEROVÁ, Dagmar. Ekonomika pro støední koly. Brno : MC Nakladatelství, 1998. 136 s.  
18
 KAORU, Ishikawa. Japonská cesta. Èeské Budìjovice : Èeská spoleènost pro jakost, 1994. 54 s. 
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Vechny tyto principy a poadavky musí znát vichni zamìstnanci firmy  jejich spokojenost a 
spokojenost zákazníkù je otázkou správné politiky jakosti a správným vedením lidí. Z toho 
vyplývá ná cíl: Spokojenost zákazníka = spokojenost zamìstnancù =  spokojenost majitele. 
 
Výchovné programy spoleènosti podle Ishikawy: 
 výchovný program  trvalá souèást managementu firmy 
 zahrnovat vechny zamìstnance firmy 
 koncipovat je pro rùzné skupiny lidí 
 formy a monosti motivace 
 osvojení si základních principù jakosti 
 finanèní zabezpeèení 
 
Základem je vnitropodnikový výcvik. Zde je cílem zvýení efektivity a kvality, zlepení pøístupu 
vech pracovníkù ke kvalitì. A to lze: 
1) dodáním potøebných vìdomostí pracovníkùm, kteøí ovlivòují kvalitu 
2) v kadém zamìstnanci vytvoøit individuální podvìdomí kvality  =  motivace 
 
Kadý èlovìk je osobnost, má svùj vlastní názor, vlastní zpùsob uvaování, svou vùli. Pokud 
nejsou dostateènì motivování k realizaci zámìrù spoleènosti, pro kterou pracují, nelze cíle 
spoleènosti úspìnì plnit. Motivace pracovníkù je velmi èasto podceòována. V Èeské 
republice je motivace vìtinou zaloena pouze na penìzích (a to jetì neefektivnì), toto pak 
pùsobí jako bariéra ve zvyování kvality, produktivity, efektivnosti, sniování nákladù, úrazù a 
tak podobnì.  
Nadøízený je ten, kdo motivuje a mùe motivovat na základì potøeb pracovníkù - jak se chtìjí 
ve firmì realizovat (postupový rùst), jak prosadit své zájmy, a podobnì. Èlovìk tráví 
v zamìstnání osm a více hodin a vedle penìz má i jiné potøeby. Ty jsou sesbírány a 
uspoøádány do Motivaèní pyramidy, obecnì známou jako Maslow-Herzbergova pyramida: 
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Obr. 2  Motivaèní pyramida  
 
Nyní uvedu pár pøíkladù co si mùeme pod kadým bodem pøedstavit. Zaèneme od základu 
pyramidy: 
Fyziologické potøeby  ízeò, hlad, teplo, odìv,  plat, pracovní podmínky 
Potøeba jistoty  jistota práce, bezpeènost práce, jistota výplaty 
Sociální potøeby  spoleèenské zaøazení, zaøazení do pracovního týmu, kolegialita 
Potøeba uznání  respekt, sebeúcta, dobrá povìst, ocenìní nadøízených 
Potøeba seberealizace  vzdìlávání, výcvik vyuití talentu, potøeba formovat sebe sama 
 
Podle mého názoru bychom nemìli zapomínat na nejdùleitìjí vìtu této oblasti: 
 Mùete nìkoho pøinutit, aby nìco vykonal, ale nikdy ho nepøinutíte, aby to chtìl vykonat.19 
 
S lidským faktorem úzce souvisí komunikace. Pro správný chod spoleènosti a systému 
managementu jakosti je potøeba neustálé, otevøené a pruné komunikace. Komunikace mezi 
rùznými úrovnìmi ve spoleènosti by mìla probíhat dle druhu a závanosti informace na 
pravidelných pracovních poradách, osobními jednáními, sdìlováním informací na nástìnkách 
a pøi operativních schùzkách, intranetem a emailem.  
  
Dùleité je, e musí být otevøená komunikace, to znamená volný pohyb informací vemi 
smìry v podniku. K tomu patøí i to, e lidé si nejsou lhostejní a otevøenì spolu komunikují. 
Bohuel v naich podnicích se komunikace a informovanost redukuje na ukládání úkolù bez 
dalích vazeb, vechny úkoly se pak promítají ve vzájemných vztazích. 
                                               
19
 PROKOP, Lubomír. Øízení jakosti. 
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A tak bylo zavedeno desatero zásad správné komunikace v podniku: 
1) podporujte otevøenost komunikací, buïte pøístupní i stínostem 
2) ve vztahu podøízený k nadøízeným dbejte na jejich informovanost 
3) pøi zadávání úkolù, informací buïte rozhodní 
4) nemáte-li pravdu, pøiznejte to 
5) respektujte názor kolegy 
6) odstraòte z pracovitì stres a nejistoty 
7) jednání zaèínejte vdy pøátelsky, pozitivním ocenìním 
8) nechte hovoøit svého kolegu, projevte sympatie k jeho názorùm 
9) jednejte vdy tak, aby pøípadné chyby byly snadno napravitelné 
10) povzbuzujte kadé zlepení20 
 






























                                               
20
 PROKOP, Lubomír. Øízení jakosti.  
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5. Kontrola  
 
Nyní se dostáváme k fázi, kterou jetì stále nìkteøí povaují za kvalitu samotnou - ke 
kontrole. Ovem, jakou kontrolu zvolit? Máme na výbìr ze irokého spektra moností.  
 
 
5.1. Rozdìlení kontroly  
 
Kontrolu lze rozdìlit podle:  
 rozsahu  celková, dílèí, výbìrová, namátková 
 místa  na místì, na dálku 
 èasu  soustavná, obèasná, preventivní, prùbìná, mimoøádná 
 
Staèí se rozhodnout. Pro úèinnost kontroly je zapotøebí splnìní urèitých pøedpokladù. Musí 
být uskuteèòována úèelnì, v pravý èas a vhodnými mìøidly. Kontrola by nemìla vytváøet 
takzvaný negativní náboj, obavu z konfliktu, projev nedùvìry èi strachu. Protoe pak se jí 
zamìstnanci mohou tak bát, e sice budou vyrábìt pøesnì, ale zbyteènì moc pomalu. Nebo se 
mùe stát, e zamìstnanci budou podvádìt kontrolu, nebudou provádìt zápis o neshodách, 
vadné produkty budou schovávat a tak podobnì. Co jsou opìt ztráty.  
 
Souhlasím s názorem Mizuny Shigeru: Úèelem kontroly je vylouèit potøebu kontroly. To je 
to, co se míní preventivní funkcí, která má zabránit výskytu vadných výrobkù. To je také 
dùvod, proè se øízení jakosti stalo tak dùleitým. Ideálním pøípadem je taková úroveò øízení 
jakosti, pøi které odpadá potøeba technické kontroly, kdy jakost musí být obsaena ve výrobku 
a nelze ji vykontrolovat.21  
 
K tomu, abychom mohli objektivnì hodnotit zpùsobilost (kvalitu) produktù, potøebujeme 
dostateènì pøesné mìøící zaøízení. Abychom vìdìli, e i mìøidla jsou pøesná, mìli bychom je 
nechávat pravidelnì kontrolovat a kalibrovat. Pracovník odpovìdný za metrologii by mìl vést 
seznam vech mìøících zaøízení. V tomhle seznamu by mìly být uvedeny kontrolní intervaly, 
kontrolor, zjitìné závady, popis závady, popøípadì zjitìné odchylky. 
 
Cílem kontroly je zajistit shodu se specifikovanými poadavky a k získání podkladù pro 
zlepování ve prospìch zákazníka. Jak ji bylo uvedeno, kontrolou zaèínáme u pøi pøejímce 
vstupních materiálù, kontroly èinnosti dodavatelù. Pokraèujeme kontrolou v prùbìhu realizace 
výroby, takzvané mezioperaèní kontroly. Poslední - výstupní kontrola hotových produktù, 
pøed pøedáním zákazníkovi. 
 
Jednotlivé druhy kontrol, rozsah, èetnost, poadavky na kvalifikaci pracovníkù, mìøící 
zaøízení a provádìní záznamù vèetnì odpovìdností mohou být souèástí technologických 
postupù pro pøíslunou èinnost.  
 
                                               
21
 MIZUNO, Shigeru. Øízení jakosti. Praha, 1993. 301 s 
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5.2. Øízení neshodného produktu 
 
Výsledky kontrolních èinností musí být zaznamenávány a monitorovány. Zjitìné neshody se  
oznamují zodpovìdné osobì. Souhrnné výsledky se poté pøezkoumávají a analyzují a poté 
jsou pøijata pøísluná opatøení k nápravì èi zlepování. Pro identifikaci pøíèin mùe být pouit 





Obr. 3  Diagram pøíèin a dùsledkù22  
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Pøi zjitìní neshodného produktu v kterékoli èásti procesu bychom s neshodným produktem 
mìli provést následující èinnosti: 
 výraznì ho oznaèit  napøíklad títkem vadný produkt nebo barevnì 
 pøemístit ho na místo vyhrazené pro neshodné produkty 
 provést záznam o neshodném produktu, to je identifikaci produktu, projev neshody, 
datum, místo neshody, osoba zodpovìdná za vznik neshody, pøíèina neshody 
 posouzení neshody a návrh opatøení k nápravì a preventivní opatøení 
 
Co vak s ním?  V tom vyhrazeném prostoru ho nelze nechat navìky. Musíme se rozhodnout 
co s ním udìláme. Máme nìkolik moností: 
 oprava nebo pøepracování produktu 
 udìlení výjimky 
 jiné pouití produktu 
 likvidace produktu 
 
A u nás potká jakákoliv varianta, vechno to jsou náklady navíc. A èím vyí náklady, tím 
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6. Povýrobní etapa  
 
Nyní u máme vyrobeno, zkontrolováno, vytøízeno a také máme stanovenou cenu. Ve vìtinì 
spoleèností se produkty jetì balí a skladují. Nesmíme si myslet, e tyhle úkony ji nejsou 
dùleité.  
 
A u dodáváme produkty k dalímu zpracování, kde je obal velice dùleitý z dùvodu 
stanovených balících pøedpisù od odbìratele, ve kterých je napøíklad zahrnuta konzervace, 
ochrana pøi pøepravì a zabezpeèení proti pokození produktù. Protoe pøi nedodrení 
podmínek odbìratele bychom tak mohli pøijít o zákazníka. Co je nechtìné. 
 
Nebo kdy dodáváme rovnou do maloobchodù, pøímo ke spotøebiteli, ke kterému  se produkty 
dostávají tak, jak opoutí balící linku. Tady hraje obal obrovskou roli. Vichni to znáte, stojíte 
v obchodì, v kadé ruce stejná vìc, jen od jiného výrobce a s jiným obalem. A pøemýlíte, 
kterou si jen vybrat? Kdy u nám k rozhodování nepomùe cena, protoe stojí pøiblinì 
stejnì, tak si vybíráme podle obalu. Já sama si nikdy nekoupím vìc, kde je obal patnì svaøen, 
nebo kde je v nìm nìjaká dírka. Øeknete si, taková banalita jako balení a pøitom na nìm 
velice záleí v bojích o zákazníka. 
 
 
6.1. Skladování  
 
Systém skladování není o nic míò dùleitý. Mìly by být k dispozici odpovídající skladovací 
prostory, skladovací zaøízení, manipulaèní technika, pøehledný a uspoøádaný systém pro 
vechny produkty a zodpovìdní a kvalifikovaní pracovníci. 
 
Ovem ne vdy to tak je. Kadý z vás si dokáe pøedstavit tu obrovskou skladovací halu, kde 
nikdo neví kde co je, obèas tam probìhne nìjaká ta myka, jindy se podaøí, e to upadne a tak 
podobnì. A pøesnì tohle by se stávat nemìlo. Vy byste si koupili výrobek, jeho krabice je 
okousaná od myí? Já ne. Urèitì byste ani nebyli nadení pøi otevøení krabice s nádobím a tam 
polovina rozbitá na støepy. 
 
Tady vidíme, e kvalita není dùleitá jen ve výrobní etapì, ale ve vech etapách, kterými 
produkt prochází, protoe k tomu, aby byl produkt opravdu kvalitní a konkurenceschopný, je 
potøeba komplexního systému kvality. A proto nesmíme zapomínat na ádnou etapu spojenou 
se vznikem produktu. 
 
 
6.2. Prodej  
 
Tím ovem nae starost o kvalitu, prodejnost a boj s konkurencí nekonèí. K tomu, aby 
produkty naly svého odbìratele, slouí odbytové oddìlení, které má za úkol vymyslet, jak 
prodat vytvoøený produkt. Tvoøí a vymýlejí se podpùrné programy prodeje, mezi nejznámìjí 
patøí reklama, pøedevím televizní, pouívá se také reklama v denním tisku, billboardy, roznos 
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letákù, katalogy. Zkrátka dát o sobì a svých produktech vìdìt. Co je moné realizovat také 
prezentováním se na rùzných výstavách a veletrzích. Nebo pomocí obchodních managerù, 
kteøí obcházejí pøípadné odbìratele a nabízejí jim produkty. Manager, který dokáe prodat i ty 
produkty, které se ne zrovna dobøe prodávají, je k nezaplacení.  
 
Protoe ke koneènému spotøebiteli se produkty dostávají z prodejen, kde v lepím pøípadì 
narazí na sluného, pøívìtivého a znalého prodavaèe, který je ochotný pomoci a schopný jim 
poradit s výbìrem, ukázat manipulaci a zacházení a pøitom se nevnucovat.  
 
Já sama za sebe nesnáím, kdy vejdu do obchodu, jetì nevím co chci a u se na mì sesype 
halda hladových prodavaèù, Co byste si pøála? Nìjaké pøání? Támhleto by vám velice 
sluelo. Pøi takovémto náletu se radìji otoèím o 180° a prchám. Kdy chci poradit, tak si o 
radu poádám. Pravdou ale je, e oèekávám, e mi prodavaè pomùe. Ten by se mìl vìnovat 
zákazníkùm. Ale pokud pomalu ani neví co prodává, nato k èemu to slouí, jaký má daný 
produkt výhody a nevýhody, tak by se tam úplnì stejnì uplatnila vosková figurína. V boji 
s konkurencí je dùleitý i výbìr pìákù prodavaèù. 
 
 
6.3. Servis  
 
Po prodeji úloha starostlivosti o kvalitu nekonèí. Mìla by být monost nabídky odvozu 
objemnìjích souèástí, popøípadì u sloitých zaøízení by mìlo být nabízeno ustavení, montá, 
uvedení do provozu, zakolení obsluhy.  
 
Je samozøejmé, e musíme poskytovat servis. Pøi porue zakoupeného zboí má jakost servisu 
vliv na spokojenost zákazníka, pøípadnì na koupi dalích produktù. 
 
Servis se zabezpeèuje: 
 zásobováním náhradními díly 
 zlepování provozní spolehlivosti strojù 
 konstrukèními úpravami  výmìny celých modulù 
 poskytování náhradních výrobkù bìhem opravy 
 
Nyní se v oblasti servisu pouívají pro spokojenost zákazníka dalí monosti: 
 prodluování záruèní doby 
 poskytování slueb servisu i po skonèení záruèní doby 
 likvidace23 
 
K servisu také patøí sbìr informací o produktech, které ji jsou pouívány. Nejhorím 
projevem kvality ve spoleènosti jsou reklamace a vrácené produkty. Hlavní snahou 
spoleènosti by mìlo být maximálnì pøedcházet stínostem a reklamacím a vdy vycházet 
vstøíc poadavkùm zákazníka.  
                                               
23
 PROKOP, Lubomír. Øízení jakosti. 
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Podaným reklamacím se nesmí spoleènost bránit, musí si vak ovìøit oprávnìnost, zda se 
skuteènì jedná o jejich produkt a zda-li zákazník nepokodil produkt neodborným zásahem. 
Reklamace se øeí komplexnì, pøestoe znamenají náklady navíc. O kadé reklamaci 
(stínosti) se vyhotovuje písemný záznam ve kterém je uvedeno, kdo reklamaci øeil a kolik 
èinily celkové náklady na reklamaèní øízení. 
 
Ovem ani spoleènost, která má málo reklamací nemùe tvrdit, e má spokojené zákazníky. 
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7. Závìr  
 
Klesá-li nám odbyt, musíme s tím nìco dìlat. Zvìtit reklamu, nebo jako nejkrajnìjí monou 
situaci mùeme poskytovat slevy, co nejde dìlat donekoneèna a u kadého nového produktu.  
 
Naim hlavním cílem by mìlo být snait se dostat na úroveò, kterou popsal Kaoru Ishikawa: 
Mají-li vechny nové výrobky podniku úspìch a øíkají-li jejich uivatelé, e: jejich nové 
výrobky se dají kupovat spokojenì a s dùvìrou, je øízení jakosti takového podniku skuteènì 
na úrovni. Ovem, získat si takovouhle dùvìru k výrobkùm trvá desítky let, ztratit ji je moné 
pøes noc.25  
 
Domnívám se, e v konkurenceschopné spoleènosti je kvalita velice potøebná, ne-li 
nepostradatelná. Myslím si, e k tomu, aby spoleènost byla konkurenceschopná urèitì nesmí 
kvalita chybìt. Ovem pod pojmem kvalita si nepøedstavuji pouze pøesné produkty, ale 
celkovou, komplexní kvalitu spoleènosti.  
 
Poèínaje prùzkumem trhu a zjitìním poadavkù zákazníka. K èemu by nám byl dokonale 
pøesný produkt, kdy by ho nikdo nekupoval? A u z dùvodu vysoké poøizovací ceny, která 
s pøesností souvisí, nebo z neschopnosti jeho komplexního vyuití, protoe jeho pouívání 
nebylo jasnì a jednodue vysvìtleno. Nebo z nepøesného pochopení poadavkù zákazníka a 
tudí nepotøebného výrobku. Z toho dùvodu je kvalitní marketing prvním krokem k úspìné 
konkurenci. Ji pøi návrhu a konstrukci produktu bychom mìli brát na zøetel moné 
potenciální vady a neshody, které by mohly vzniknout v prùbìhu výroby. 
 
Nejvìtí význam má výroba, ve které hraje nejdùleitìjí roli strojní vybavení podniku a 
lidské zdroje. Zde øadíme vztahy lidí na pracoviti, jejich vedení a motivaci k práci.  
 
Nesmíme zapomenout na kontrolu, kterou jetì nìkteøí povaují za hlavní èinnost pøi kvalitní 
produkci. Od tohoto stylu se ji dávno upustilo. Myslím si, e záleí na celkové kvalitì 
spoleènosti. Pøedevím na tom, jak se snaí pøedcházet vadám, a ne pouze na hledání a 
vytøiïování neshodných produktù. 
 
V souèasné dobì spousta spoleèností jetì tento pøístup neprovozuje. Jedou ve starých, 
zajetých kolejích, které dobøe znají a které jim prozatím vyhovují. Ovem myslím si, e do 
budoucna jim to staèit nebude. Ji v této chvíli je boj s konkurencí velmi tvrdá hra a k tomu, 
aby byli schopnými protihráèi, bude potøeba zabrat a zmìnit se.  
 
Vimnìme si napøíklad Japonska. Po druhé svìtové válce nebylo schopné 
konkurenceschopnosti západnímu trhu. Vytváøené produkty nepatøily zrovna k tìm, které 
bychom chtìli mít doma. Od té doby se ale jejich kvalita rapidnì zvýila a jejich produkty 
patøí k nejlepím na svìtì. Pøedevím díky strategii mylení a svým pøístupem ke kvalitì se 
stali mistry ve svém oboru.  
                                               
25
 KAORU, Ishikawa. Japonská cesta. Èeské Budìjovice : Èeská spoleènost pro jakost, 1994. 59  61 s.  
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Pokud budou èeské spoleènosti chtít konkurovat nejenom naim vnitrostátním spoleènostem, 
ale také mezinárodním, tøeba napøíklad japonským, tak se budou muset zmìnit. Pøeijí jenom 
ti, kteøí se dokáí pøizpùsobit trhu. Je dùleité se na kvalitu dívat komplexnì, jako na 
nepostradatelnou souèást spoleènosti. 
 
Kadý èlovìk, i ten na nejnií pøíèce si bude muset uvìdomit sám sebe, e i on má vliv na 
kvalitu. Vichni jedinci jsou èlánky øetìzu, který popohání spoleènost k vyím a lepím 
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